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中文摘要 
 
从 2004 年中国境外上市公司基于萨班斯奥克斯利法案启动内控建设，到
2014 年，内部控制在中国企业已经走过了十年光阴。十年让中国企业经历了内
控体系化管理的从无到有，从起步到相对成熟规范。然纵观中国内控十年，中国
企业的内部控制大多以满足监管要求为定位，在复杂多变的企业经营环境中，还
存在着诸多的危机和困局。 
本文从内部控制理念发展入手，解读了内控的关键要素，总结中国内控体系
十年成就和内控体系危机和困局，以 HK 集团三十年内控实践为案例，运用内控
五要素分析法研究总结 HK 内控体系建设中存在的主要问题，借鉴卓越企业的内
控实践，提出 HK 集团内控体系完善目标和原则。基于战略视角从内控环境、风
险评估和应对、控制活动、信息与沟通、监督五方面提出相应的完善措施，着重
于公司治理架构的设计和激励约束机制的完善，以风险为导向对内控活动和流程
进行重新梳理，构建一套与业务特性、业务发展相适应的内部控制体系，使 HK
内部控制真正成为企业创造价值的持续改进机制。 
本文正文分为 6 章，具体为： 
第 1 章为导论。主要内容：分析论文研究动机、研究问题及研究意义 
第 2 章为内部控制理论。主要内容：内部控制理论发展、内部控制概念、关
键要素。 
第 3 章为中国企业的内部控制现状与问题。主要内容：内控体系在中国的发
展、内控体系在中国十年的主要成绩、中国企业内控体系危机和困境。 
第 4 章为 HK 集团内控体系实践。主要内容：HK 集团发展现状分析、内控实
践分析、存在的主要问题。 
第 5 章为 HK 集团内控体系完善思路。主要内容：HK 集团内控体系完善目标
及原则、内容。 
第 6 章为结论。主要内容：论文结论、局限性和对企业未来的展望 
 
关键词：内部控制体系；集团化运作；激励约束   
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Abstract 
Since 2004, China overseas listed companies started internal control construction 
based on Sarbanes-Oxley. In 2014, the internal control in China has been going 
through a decade of enterprise time. Chinese companies have been experiencing from 
scratch, from immature to the relatively mature and standard in internal control 
system management for the decade. However, throughout decades of internal control 
development in China, internal controls in Chinese enterprises are mostly posited to 
meet regulatory requirements. In a complex business environment, there are still many 
crises and difficulties. 
Starting from development of internal control concepts, this thesis interprets the 
key elements of internal control, summarizes the achievements of Chinese internal 
control system over the past 10 years and internal control system crisis and difficulties. 
Take the case of internal control practices of HK Group in thirty years, using the five 
elements of internal control analysis concluded the main problems that exist in the 
internal control system. Refers to excellent business internal practices, and comes up 
with HK Group's internal control system improvement objectives and principles. At 
the meantime, it proposes appropriate measures based on Strategic Perspective and 
from five aspects of the control environment, risk assessment and response, control 
activities, information and communication, and monitoring, focuses on designing 
corporate governance structure and improving the incentive mechanisms. And re-sorts 
risk-oriented internal control activities and process to build an internal control system 
adapting to business characteristics, business development, so that enable the internal 
control in HK truly become the continuous improvement mechanism for value 
creating. 
There are six chapters in this thesis, including: 
Chapter 1 is Introduction, refers to analysis the research motivation, problem and 
significance of the thesis. 
Chapter 2 is the Internal Control Theory System, mainly introducing the theory 
development, concepts and the key factors of internal control theory.       
Chapter 3 discusses the current situation and problem of the internal control in 
China enterprises, contains the development of internal control system in China, and 
the main achievements, also the crises and distress. 
Chapter 4 analyzes the case of HK group internal control system. Analysis 
mainly focus on the current development of HK group, internal control practice in HK 
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group, and the main existing problems.  
    Chapter 5 provides the improvement ideas of HK group internal control system, 
including the objectives, principles and contents. 
  Chapter 6 is the Conclusion, refers to the thesis conclusion, limitations and the 
future prospects of enterprise.  
 
 
Key words：Internal Control System;  Group Operation;  Incentive and Cons 
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第 1 章 绪论 
1.1 研究动机 
从 2004 年中国境外上市公司基于萨班斯奥克斯利法案启动内控建设，到
2014 年，内部控制在中国企业已经走过了十年光阴。十年让中国企业经历了内
部控制体系的从无到有，从起步到相对成熟规范。十年过去，中国企业内部控制
也逐渐转化为常态化的体系运行。 
然“天下之事，不难于立法，而难于法之必行”！纵观中国内控十年，中国
企业的内部控制经历了初始发展，既有浅尝辄止，也有深度探索。大多企业以满
足监管要求为定位，内控建设主要是表面文章、形式化操作，内控建设成果经常
被束之高阁或内控与管理各行其道。 
截至2015年1月6日，中国证监会披露了自2012年1月1日以来45家企业IPO不
予核准的决定，被否原因绝大部分都提及到“你公司未能对下列事项的合理性提
供充分可靠证据——发行人内部控制制度健全且被有效执行，能够合理保证公司
运行效率、合法合规和财务报告的可靠性，并由注册会计师出具无保留结论的内
部控制鉴证报告”①。一页页翻看全国中小企业转让系统披露的申请挂牌企业反
馈意见时发现，新三板挂牌也远非人们所想象的那样可以“任性”。千余条反馈
意见传递出的监管层对新三板挂牌的监管思路清晰可见：披露完整、真实；责任
到位；监管透明②。 
随着中国经济大环境的复杂变化，经济运行进入“新常态”，同时新一届政
府简政放权并强力反腐，即使是在党政系统中内控控制相当严格的情况下，十八
大以来各级高管相继落马，其中还不乏军方高管，内部控制运行的有效性值得沉
思。 
HK集团脱胎于1984年成立的研究所，历经30年，从单纯的技术研究转变为完
全竞争型的国有大中型企业，从求生存到规范化企业经营，从单一主体到集团化、
                                                        
①王雪青：IPO 被否企业的硬伤：财报可靠性存疑《上海证券报》2014 年 11 月 6 日 
②李小兵：新三板挂牌不容“任性”《上海证券报》2015 年 3 月 18 日 
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多元化运作，在市场经济的大浪中勇于拼博，取得了较好的成绩。2014年HK集团
实现营收182亿元，利润总额53亿元，旗下拥有两家上市公司及多个经营主体，
正朝着“国内卓越、国际一流”公司目标迈进。如果说过去的三十年是HK集团的
一次创业时代，未来的十年将是HK集团的二次创业，如何继续保持“可持续、有
效益、可预期”的发展原则，在不远的将来跻身成为千亿级的高科技企业集团，
最终成为高科技卓越企业典范。在深刻理解公司愿景、战略规划的基础上，在现
有规范性内控体系建设的基础上，需要构建一套与业务特性、业务发展相适应的
内部控制体系，以助推战略落地、资源整合，全面提升公司价值，为集团发展保
驾护航，在进击卓越企业的进程中，承担起历史使命。 
1.2 研究问题 
和大部分中国企业一样，HK集团内部控制体系走过了从无序到规范的阶段，
也存在着一些问题： 
1）控制环境 
一是战略驱动力缺位。过去三十年，更多关注的是怎么搭建内部控制体系和
怎么开展内控评价工作等程序性工作，内控的战略驱动力不足。2012年开始全面
开展HK集团公司的战略规划工作，标志着HK由机会导向型发展模式向战略导向型
模式的转变，然而更多的也是停留在战略规划制订的层面上，战略落地的保障和
措施没有同步到位。 
二是创新变革力度不足。没有把内部控制与企业变革有机结合，存在成功惯
性和路径依赖。 
三是集团管控和业务独立的矛盾。HK的快速发展主要的贡献来源于下属的
HK-A公司，在发展初期HK把最具价值的人才，技术，产品，资源都聚集到了HK-A，
而顶层和其他的业务单元的资源配置都被弱化了。HK-A一枝独秀现象非常明显。 
其销售收入占HK集团的90%，人员总量占HK全体员工85%。然而HK-A的超高速发展
对其他业务单元的引领和带动作用不明显，每个业务单体一直在2-3亿元的营收
规模上徘徊，同时多年来各业务单元百花齐放形成了单打独斗的“诸侯”局面， 
HK-A的成功经验、资源优势、挫折教训等在集团体系内没有建立共享和协同体系。 
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2）风险评估 
在过去的三十年，公司获得了快速的成长，市场份额不断提升，成为行业的
领先者。但是任何产品都有它的的生命周期，行业也不可能一直持续高增长。安
防行业预计会在今后3-4年里会达到它的顶峰，如何使HK在未来还能持续发展是
公司面临的严峻挑战。 
3）控制活动 
目前集团内除HK-A以外的业务单元和集团总部还是以人治为主，建立集团管
控，需要成套的制度和规范，集团之前缺乏相关的管控制度。不同业态的发展现
状及未来发展诉求都需要HK集团有针对性的在战略、发展、投资、整合等多个方
面实现灵活的管理和协调，以达到最有效和最有价值的结果。 
4）信息与沟通 
HK集团旗下构建了十几个全资、控股、参股子公司，HK-A构建了由国内34
家分公司和海外11家子公司，，企业组织机构日渐复杂，部门和组织之间的壁垒
日益凸现。 集团企业运营中有效信息的流转存在着很大的问题。同级部门之间
信息不能有效共享，导致各部门之间可能会重复地做一些工作；上下级之间信息
不能有效传递，为公司决策带来了风险。 
5）监督 
HK集团作为一个国有企业，有着来自于各方面的监督力量，国家法律法规、
国有企业监管、上级公司监督，党委、纪委、监事会、内部审计、纪检检察等各
类监督，各种底线、红线的束缚，以及各种为了监督而进行的监督，既没有形成
监督的合力，也因为远离业务或对业务理解的不深刻，严重影响监督的有效性。 
1.3 研究意义 
内控体系有效发挥作用，需要持续的有效执行和不断的完善提升。内部控制
开展的深入程度是企业在一定时期内管理博弈的结果。内部控制要想发挥在企业
合规经营、管控提升、合理授权中的积极作用，首先需要明确哪种内控形式是最
适合企业当前现状的。游离于业务之外的内部控制有悖于内控初衷。 
本文从内控是业务健康可持续发展的守望者的角度分析了 HK 的发展历程和
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取得的成绩，结合内控五要素分析法研究总结 HK 内控体系建设中存在的主要问
题，借鉴卓越企业的内控实践，在深刻理解公司愿景、战略规划的基础上，提出
HK 集团内控体系完善目标和原则，基于战略视角从内控环境、风险评估和应对、
控制活动、信息与沟通、监督五方面提出相应的完善措施，构建一套与业务特性、
业务发展相适应的内部控制体系，使内部控制真正成为企业创造价值的持续改进
机制，在 HK 集团进击卓越企业的进程中，承担起历史使命。 
1.4 篇章结构 
本文正文分为 6 章，具体为： 
第 1 章为绪论。主要内容：分析论文研究动机、研究问题及研究意义 
第 2 章为内部控制理论概述。主要内容：内部控制理论发展、内部控制概念、
关键要素，着重论述文章中运用的内控五要素分析法。 
第 3 章为中国企业的内部控制现状与问题。主要内容：内控体系在中国的发
展、内控体系在中国十年的主要成绩、中国企业内控体系危机和困境。 
第 4 章为 HK 集团内控体系实践。主要内容：HK 集团发展现状分析、HK 集团
三十年内控体系实践及存在的主要问题，着重论述 HK 集团随业务发展而逐步建
立、完善与业务发展相匹配的内控体系，内控是 HK 集团业务健康可持续发展的
守望者，分析归纳 HK 集团内控体系实践中的主要问题。 
第 5 章为 HK 集团内控体系完善思路。主要内容：HK 集团内控体系构建目标、
构建原则、框架和内容。从内控五要素——内控环境、风险评估、控制活动、信
息与沟通、监督保障分别提出 HK 集团内控体系完善思路。着重于内控环境的完
善，提出基于集团化运作的治理架构设计、与战略目标和业务模式相适应的激励
约束机制，真正完善治理结构，提高管理的有效性。 
第 6 章为结论。主要内容：论文结论、局限性和对企业未来的展望。 
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